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CIKKEK, TANULMÁNYOK
A Nobel-díjas Schultz (1993) az emberi tőkének, illetve az abban megtestesült tudásnak a gazda-
sági növekedésben betöltött szerepét hangsúlyozza. 
Következtetése, hogy az emberi tőkeberuházások 
magasabb növekedési rátát eredményeznek a fizikai 
tőkéhez képest, mivel az emberek képzésébe, fejlesz-
tésébe történő beruházás növeli az ember munkavég-
ző, értékteremtő képességét. A versenyelőny alapvető 
meghatározója a cég tevékenységében és outputjaiban 
manifesztálódott emberi tudás. A tartós versenyelőny 
fenntartásában nemcsak nélkülözhetetlen, hanem stra-
tégiai kérdéssé váltak az olyan humánerőforrás-tevé-
kenységek, mint a megfelelő munkaerő kiválasztása 
vagy a meglévők képzése, fejlesztése. „Az igazi és 
versenyelőnyt jelentő tudás és annak megosztása a 
gyorsan változó környezetben, a kiszámíthatatlanság 
miatt az egyik legfontosabb szervezeti potenciállá 
válik, hiszen ez az alkalmazkodóképességet növeli” 
(Poór, 2013, p. 138.). Kotler és Caslione (2011, p. 67.) 
összeköti a tőkepiac diktálta kemény követelményeket 
az emberi tudással, mint gazdasági tényezővel, ami-
kor azt mondja, hogy azok a cégek, amelyek „nem ér-
tik meg a képzés és fejlesztés értékét, végül a részvé-
nyesek értékeiből faragnak le”. 
Az emberi erőforrások fejlesztése (másképpen sze-
mélyzetfejlesztés) egy folyamatos tevékenységsorozat, 
amely szervezett tanulást jelent abból a célból, hogy az 
egyént képessé tegye saját viselkedésének megváltoztatá-
sára a cég stratégiájának függvényében. 
Az emberi erőforrások fejlesztéséhez mindenekelőtt 
a szervezeten belüli fejlesztési igényeket kell megis-
merni és meghatározni. Az emberi erőforrások fej-
lesztési szükségleteinek meghatározásához azokból a 
változásokból célszerű kiindulni, amelyek a vállalatok 
üzleti környezetében tendenciaszerűen megfigyelhetők. 
Ezek szervezeti és egyéni szintű megjelenítése képezheti 
a konkrét alapot a vállalati igények meghatározásához. 
A képzés-oktatás elsődleges lehetőséget kínál az összes 
alkalmazott tudásbázisának bővítésére, sok munkáltató 
azonban költségesnek tartja ezeket a fejlesztési lehető-
ségeket. Az alkalmazottak szintén sokszor feleslegesnek 
tartják az ilyen programokon való részvételt, mivel az 
ezek miatti kiesés késleltetheti az általuk végzett munka 
vagy felügyelt projektek befejezését (Price, 2015). Az 
előbb említett lehetséges nehézségek ellenére a képzés 
és a fejlesztés a vállalat egészének és az egyéni mun-
kavállalóknak is olyan előnyöket biztosít, amelyek költ-
ség- és időráfordítást érdemelnek a specifikus, rövid távú 
képességfejlesztés valamint a hosszú távú fejlődés bizto-
sítása érdekében (Gilmore – Williams, 2013; Gomez et 
al., 2016).
Bartscher és Nissan (2017) úgy vélik, hogy az emberi-
erőforrás-menedzsment területének – beleértve a témánk 
szempontjából kiemelt fontosságú képzést is − vizsgá-
lata számos módon történhet.  A gazdasági vállalkozá-
sok előszeretettel támaszkodnak egy vagy több szervezet 
gyakorlatát összehasonlító benchmarking vizsgálatokra. 
Cikkünk is alapvetően ezt a logikát követi: a hazánk-
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ban elvégzett empirikus kutatás tükrében vizsgáljuk e 
területre jellemző tendenciákat és összevetjük a nemzet-




A XXI. század a változások korát hozta el. Ahhoz, hogy 
meg tudjunk felelni ezeknek a változásoknak, meg kell ta-
nulnunk alkalmazkodni a mindennapokhoz. Ennek egyik 
– s talán megkerülhetetlen eszköze – maga a tanulás. A 
felnőttkori tanulás pozitívumai közé sorolják gazdasági 
szempontból egyebek mellett a versenyképesség növe-
kedését vagy a foglalkoztatottsági ráta javulását, míg az 
egyén életében a tanulás velejárója lehet a munkaerő-piaci 
helyzet kedvezőbbé válása és az ezzel együtt járó életszín-
vonal emelkedése is. E pozitívumok ellenére a hazai fel-
nőtt korú lakosság mindössze 9%-a vesz részt valamilyen 
képzésen, és így jelentős lemaradást mutat az EU 36%-os 
átlagától (KSH, 2014).
A tanuláson belül megkülönböztetjük a formális, nem 
formális és az informális formákat, amelyek leginkább a 
tanulás környezetét, mintsem annak tartalmát határozzák 
meg. A nem formális tanulás egyik alapvető helyszíne 
maga a munkahely, ahol a tudás Boutellier és társai kuta-
tásai alapján (idézi Berde – Móré, 2014) – négyféle módon 
szerezhető meg:
–  tudás a szocializáció által (a vállalati kultúra megis-
merése által jön létre),
–  tudás a tapasztalás által (a folyamatok megfigyelése 
útján és a szervezeti rutinnal jön létre),
–  tudás a dokumentáció által (a szervezetben fellelhető 
írásos anyagok tartalmazzák),
–  tudás a termékben (az alkotás útján létrejövő, már 
értékesíthető tudás).
Vámosi (2005, p. 301.) szerint a képzés „az emberi erőfor-
rás fejlesztésének egyik eszköze – a dolgozók szakismere-
teinek bővítésével és a munkafeltételek állandóan változó 
követelményeinek való minél jobb megfeleléssel foglalko-
zik. Új ismeretek biztosításával hozzásegítheti a dolgo-
zókat további hatás- és munkakörök ellátásához, újabb 
szakmák elsajátításához.” Goldstein és Ford (2002) meg-
közelítése ezzel szemben inkább teljesítménycentrikus: 
szerintük a képzés az egyik legelterjedtebb módszer az 
egyéni teljesítőképesség fokozására, valamint a munkatel-
jesítmény élénkítésére munkahelyi környezetben. Dessler 
a képzést úgy határozza meg (idézi Farjad, 2012), mint egy 
folyamatos tevékenységet, amely során különböző mód-
szerek segítségével meglévő és új szolgáltatásokat nyújt 
az alkalmazottak számára, amelyek révén olyan készsé-
gek alakulhatnak ki vagy mélyülhetnek el, amelyekre a 
munka elvégzéséhez szükségük van, vagy lesz.
1  A Cranet az angliai Cranfield Business School által koordinált, legnagyobb nemzetközi, nonprofit HRM-kutatási hálózat a világon, 1989-ben jött létre 
az ILO kezdeményezésére. A Cranet survey a legnagyobb és leginkább reprezentatív független kutatása a HRM-politikáknak és gyakorlatoknak, szer-
te a világon (Brewster et al., 2010). Az eredetileg öt nyugat-európai ország egyetemeit, illetve kutatóit tömörítő hálózat tevékenysége az ezredfordulóra 
globálissá vált napjainkra mintegy 40 ország kutatóit fogja össze, és a HRM-gyakorlatok nemzetközi alakulásának vizsgálatában kiemelkedő szerepet 
tölt be (Kovács – Karoliny, 2015).
Az angol–amerikai terminológiában markánsan elkü-
lönül a képzés és fejlesztés fogalma: 
•  a képzés, továbbképzés (Training) kifejezés alatt 
általában az alacsonyabb szintű és képzettségű mun-
kavállalókra irányuló tevékenységet értik, amelynek 
célja a dolgozói hatékonyság növelése,
•  a fejlesztés (Development) főleg a menedzserek és 
a szakemberek képességfejlesztését jelenti az angol-
szász területeken (Torrington et al., 2014).
Ezzel szemben a magyar szakirodalomban a tréninget 
gyakran a továbbképzés szinonimájaként használják, szá-
mos szerző ugyanakkor egy speciális képzési formát ért 
alatta. A széles körben elfogadott magyar terminológia 
szerint tehát a képzések egy speciális csoportját jelentik 
a tréningek. Légrádiné (2006, p. 61.) szerint a tréning egy 
„olyan, alapvetően készségfejlesztésre irányuló, csoportos 
fejlesztő módszer, amelyen a résztvevők személyes tapasz-
talatokat szereznek, a tapasztalat, tanulás révén új isme-
retekhez jutnak önmagukról, másokról, különböző helyze-
tekhez való viszonyulásaikról. Ehhez eszközként különféle 
játékokat, szituációs és szerepgyakorlatokat alkalmaznak 
a tréningek vezetői, amelyeket feldolgoznak, a résztvevők 
egymásnak visszajelzéseket adnak, működnek a csoport-
dinamika törvényszerűségei, és ezáltal fejlődnek a részt-
vevők szociális és interperszonális készségei”. A tréning 
céljai ezek alapján tehát nem a szakmai tudás bővítése, ha-
nem inkább a meglévő ismeretek komplexebbé tétele, az új 
– tapasztalatokra épülő – készségek tudatosítása. Fontos 
kiemelni azt is, hogy a tréningeken főleg a munkahelyen 
hasznosítandó/hasznosítható kompetenciák fejlesztése a 
cél, ezek azonban olyan tudáshoz segítik hozzá a részve-
vőket, amelyet a mindennapi – magánéletbeli – helyzetek-
re is jól lehet adaptálni. Fel kell hívnunk a figyelmet arra, 
hogy míg a magyar szakirodalomban sokan tréning alatt 
kizárólagosan ezt a képzési formát értik, addig az angol 
szakirodalomban a tréning, mint képzési forma ettől elté-
rő értelmezésű, ami gyakran okoz terminológiai, fogalmi 
zavart, és egyáltalán nem meglepő, hogy sokan nehezen 
tudnak ezek között eligazodni. Amennyiben a képzéseket 
tovább differenciáljuk, a munkahelyi képzéseken belül 
megkülönböztethetjük a munkavégzés közbeni, házon be-
lüli (on the job), vagy a munkavégzéstől elváló, külső (off 
the job) képzési formákat (Bokor et al., 2007).
Maticsákné (2012) a munkahelyi képzések tartalma 
alapján megkülönböztet beillesztő programokat, kész-
ségfejlesztő programokat, szakmai képzéseket, valamint 
vezetőképzést és karrierprogramokat (Vaszari, 2016). A 
munkahelyi képzések a kompetenciafejlesztés által olyan 
szervezeti célok megvalósításához is hozzájárulnak, mint 
például a minőség javítása, a termelékenység növekedése, 
az új technológia bevezetésére való felkészülés, a szer-
vezeti rugalmasság növelése, a munkahelyi elégedettség 
növelése, vagy a szervezeti kultúra átalakítása. Annak 
35
CIKKEK, TANULMÁNYOK
VEZETÉSTUDOMÁNY / BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
XLIX. ÉVF. 2018. 10–11. SZÁM/ ISSN 0133-0179  DOI: 10.14267/VEZTUD.2018.10.03
ellenére, hogy ismert a képzések pozitív hatása a szerveze-
tek és az egyén vonatkozásában is, a Központi Statisztikai 
Hivatal adatai szerint 2015-ben mindössze a vállalkozá-
sok 44%-ánál volt lehetőségük az alkalmazottaknak olyan 
képzése(ke)n részt venni, amelyet a cég valamilyen módon 
támogatott. A hivatalos adatok szerint a vállalkozások 
mérete mellett a fő tevékenység is jelentősen befolyásolja 
képzési aktivitásukat. „2015-ben a villamos energia-, 
gáz-, gőzellátás, légkondicionálás gazdasági ágban volt 
a legmagasabb, 85% a képzéseket támogató cégek ará-
nya, ezt a pénzügyi vállalkozások követték 77%-os, majd 
az információ, kommunikáció, illetve a vízellátás, szeny-
nyvízgyűjtés, -kezelés, hulladékgazdálkodási ágban tevé-
kenykedők 60% feletti értékkel. A legalacsonyabb képzési 
arány a szálláshely-szolgáltatás, vendéglátás területén 
tevékenykedő vállalkozásoknál mutatkozott, 25%-kal” 
(Munkahelyi képzések, 2015).
Vállalatok képzésről alkotott felfogásai
A tudás és a tudást birtokló ember a szervezetek hosszú 
távú túlélésének fő letéteményesévé vált. Az emberek 
szaktudására, munkavégző, értékteremtő képességére úgy 
is tekinthetünk, mint a szervezetek számára rendelkezés-
re álló emberi (humán) tőkére. Az emberi tudás hatékony 
menedzselése lehetővé teheti a vállalatok számára, hogy 
az alkalmazottak tudását és készségeit optimálisan hasz-
nálják fel, miközben olyan humánerőforrás-menedzsment 
modelleket fejlesztenek, amelyek a környezet szükségle-
teihez igazodnak, mindezzel hozzájárulva a javuló szer-
vezeti teljesítményhez (Sánchez et al., 2015; Csillag et al., 
2018). 
Farjad és munkatársai (2012) a szervezeti képzésekkel 
kapcsolatos kutatásaik eredményei alapján az alábbi főbb 
megállapításokat tették:
–  az állandó – és egyre éleződő – versenyben a válla-
latok az emberi erőforrást és tudást a teljesítményfo-
kozására összpontosítják,
–  a képzés hatását nem mindig vagy nehezen lehet a 
gazdasági paraméterek növekedésében lemérni, amit 
csak erősít, hogy a képzésen részt vett munkaválla-
lók többlettudásának hatása nem közvetlenül a ter-
melékenység szintjén jelenik meg,
–  a vállalatok képzési kötelezettségét nem írja elő jog-
szabály, így a munkavállalók fejlesztését a cégek 
nem tekintik kötelező érvényűnek,
–  a képzésekre időt és költséget kell fordítani, így ha 
egy szervezet nem prosperál, akkor a képzési kiadá-
sok csökkentése az első lépések egyike.
A hatékonyabb képzések megkezdéséhez a szervezetek-
nek meg kell vizsgálniuk, hogy a képzési és fejlesztési 
rendszer hogyan működik, és hogyan lehet összhangba 
hozni a szervezet stratégiájával. Az elmúlt időszak ten-
denciái alapján az alkalmazotti képzés azért válik egyre 
fontosabbá a szervezetek számára, mert felismerték, hogy 
ezzel egyszerre lehet javítani a szolgáltatások minőségén, 
csökkenteni a munkaerőköltségeket, valamint növelni a 
termelékenységet és a nyereséget egyaránt. Ezek ellenére 
az is igaz, hogy csak akkor tekintenek értékhordozóként 
e képzésekre a szervezetek, ha valamilyen módon az ott 
megtanultak átültethetők a teljesítménybe, vagy megje-
lennek a profitban. Ezért is van az, hogy a legtöbb szerve-
zet azért bizonytalan a képzés-fejlesztés hasznosságában, 
mert nem áll rendelkezésre az azt megfelelően értékelő, 
mérő rendszer (Bramley – Kitson, 1994).
A szervezeti képzések hatékonyságának 
mérési lehetőségei
A szervezeti képzések tervezésénél, szervezésénél több 
olyan kérdésre érdemes odafigyelni, melyek befolyásol-
hatják azok eredményességét. Elsődleges kérdések között 
szerepel a trénerek, képzők kiválasztása. Ezek mellett el-
engedhetetlen a konkrét célok kitűzése. Ez a momentum 
döntő lehet, hiszen csak a konkrét célok elérését vagy el 
nem érését lehet mérni, s belőlük megfelelő következte-
téseket levonni. Ezeken túl figyelembe kell venni a cél-
csoport összetételét is, hiszen hozzájuk kell igazítani a 
képzés tárgyát, tartalmát. Ha munkahelyi képzésről van 
szó, akkor talán a helyszín – amely ugyan nem mellékes – 
kérdése egyértelműnek tűnhet. Ekkor inkább a „mikor?” 
kérdésének megválaszolása okozhat nehézséget, hiszen a 
munkatársak időbeosztásának összehangolása sokszor át-
hidalhatatlan akadályokba ütközik (Juhász, 2009). Talán 
még jelentősebb a „miből” kérdésének megválaszolása, 
ami természetesen a cég nagyságától, anyagi helyzetétől, 
jövőbeli terveitől is függ.
Mindezek megválaszolása mellett az adott képzés 
hatékonyágához más – cégen belüli – tényezők is hoz-
zájárulnak. Ahhoz, hogy egy képzés eredményes legyen 
vállalati szinten, elsősorban a vezetők elköteleződése és 
támogatása szükséges. Ehhez azonban elengedhetetlen 
maguknak a vezetőknek a képzése is. Az egyén motiváci-
ója, tudása, illetve képessége nagy befolyással van a válla-
lat munkateljesítményére. Tehát a munkahelyi képzésekre 
úgy kell tekintenünk, mint a szervezetben zajló fejlesztési 
folyamatok egy módszerére, amely mindig egy nagyobb 
szervezeti cél szolgálatában áll, adott szervezetfejlesztési 
cél megvalósulását támogatja.
Az egyén és a szervezet megítélésében döntő jelen-
tőségű az eredményesség faktora. Amíg egy termelő 
szervezetnél az elért eredményeket ki lehet számolni, 
hiszen a profit, vagy a termelt áru mennyisége  egy jól 
számszerűsíthető tény, addig egy olyan tevékenység 
eredményességét nehéz meghatározni, ahol egyes sze-
mélyek vagy csoportok kompetenciáinak, vagy éppen 
attitűdjeinek (ki)fejlesztése a cél. Ugyanis a személyi-
ség, vagy éppen a közösség fejlődésének megvan az 
az egyedisége, hogy azt nem lehet csupán egy kompo-
nensre visszavezetni.
A szervezeti képzések értékelésénél kétféle megkö-
zelítési módot különböztetünk meg. A kvantitatív szem-
léletmód szerint az egyes képzések eredményességét is 
számszerűsíteni lehet. Itt elsősorban a ráfordított összeg 
és a képzés utáni többlettudás mértékét hasonlítják össze. 
A kvalitatív megközelítés inkább a részvevők szubjektív 
véleményére és elégedettségére épít. Mindkét megközelí-
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tési módnak van létjogosultsága a tréningek értékelésénél, 
hiszen különböző – és a tréning sikerességének megítélé-
sében szerepet játszó – kérdésekre tudják megadni vála-
szaikat (Gregor – Pallai, 2016).
Az emberi erőforrás növekvő szerepe kikényszeríti a 
kontrollingmódszerek e számokkal nehezen jellemezhető 
területen való alkalmazását. A humánkontrolling vállalati 
megjelenésében szerepe van a tudásalapú gazdaság elter-
jedésének, a professzionalizálódás előtérbe kerülésének, 
hiszen segíti a költségérzékeny emberierőforrás-gazdál-
kodás megvalósítását, és lehetővé teszi a foglalkoztatás 
gyenge pontjainak a feltárását, valamint a vezetői dön-
tések megalapozását. Működése során maga generálja a 
szükséges változtatásokat (Ambrus – Lengyel, 2006).
A képzési ciklus (1. ábra), valamint általában a képzé-
sek szisztematikus modellje számos hasonlóságot mutat a 
kontrolling kör elemeivel. 
Gyakori jelenség az, hogy a szervezetek az értékelésnél 
gyakran csak a képzés mennyiségére és nem a minőségére 
összpontosítanak. A képzés hatékonyságának megállapí-
tása érdekében egy külön képzést érdemes szervezni. A 
szervezet ezután képes lesz pontosabban meggyőződni 
arról, hogy az elvégzett képzés hatékony volt-e. A kép-
zés csak akkor válik hatékonnyá, ha a szerzett készségek 




A képzések értékelésének nemzetközi gyakorlatában a 
legismertebb módszertani modell Kirkpatrick (1998) ne-
véhez fűződik, s a következő szinteket különbözteti meg:
1.  A reakciók szintje, ahol a résztvevők (és érintettek) 
véleményét elemzik, vagyis azt, hogy milyen hatást 
váltott ki bennük a tréning. A módszer gyengeségei 
között említhető, hogy a résztvevők az adott kép-
zést csak saját elvárásaikkal tudják összevetni, és a 
szubjektivitás „kockázata” is felmerül, hiszen egy 
rokonszenves trénert jobbnak értékelnek, továbbá az 
értékelés szintje nem garantálja, hogy a résztvevők 
új készségeket tanultak meg, vagy azokat a munká-
ban használni is fogják. Kirkpatrick szerint minden 
programot legalább ezen a szinten kell értékelni 
ahhoz, hogy a későbbi képzési program igazodjon a 
szervezet igényeihez.
2.  A tanulási hatás szintje, ahol rövid távú hatásként azt 
vizsgálhatják, hogy mennyiben változott a résztve-
vők tudása, készsége és attitűdje a tréning alatt. Ha 
ennek a szintnek a hosszú távú eredményét kívánjuk 
feltérképezni, akkor egy longitudinális vizsgálatot 
szükséges végeznünk a résztvevőkkel. Az előzetes 
tudást mérő eszköz használata révén kapott ered-
mények összevethetők a képzés utáni tudás/képes-
ség mérésére kifejlesztett eszköz értékeivel. A két 
eredmény közötti értékváltozást tulajdoníthatjuk a 
képzés sikerességének.
3.  A viselkedési hatás szintje mutatja, hogy mennyiben 
változott a résztvevők viselkedése a tréning követ-
keztében.
4.  A szervezeti hatás szintje, ahol pedig azt vizsgálják, 
hogy mennyiben javult a szervezeti működés a tré-
ning következtében.
A harmadik és a negyedik szinten már a képzés viselkedé-
si és szervezeti hatását lehet értékelni mely akkor lehetsé-
ges, ha az értékelők a képzési program előtt és után is kap-
csolatban vannak a résztvevőkkel és az őket foglalkoztató 
szervezetekkel, és képesek a hatást tisztán mérni. Itt érde-
mes az interjú vagy a megfigyelés módszerét használni.
Egy amerikai kimutatás szerint az amerikai vállala-
toknál az adott időszakban lezajlott tréningek 100 %-át 
értékelik az első szinten, 50 %-át a második, 30%-át a 
harmadik, 20 %-át a negyedik, és 10 %-át az ötödik szin-
ten (Dobos, 2009).  Gősi (2007) szerint a hazai vállalko-
zásaink viszont legfeljebb a harmadik szintig értékelik 
képzéseiket. Ez azért is fontos kérdés lehet, mert az ASTD 
(American Society for Traning and Development) 2003-as 
kutatása szerint – közreadja Szalai (2009) – a képzésekre 
költött összeg 3,5-szörös megtérülést mutat éves szinten.
Alkalmazási és továbbfejlesztési tapasztalatok
A modellt számos területen adaptálták az elmúlt időszak-
ban: a felsőoktatási tanulási eredmények értékelésére 
(Praslova, 2010; Rajeev et al., 2009) éppúgy használják, 
mint a tanárképzés (Shankar, 2007), és az orvosi képzé-
sek (Roos et al., 2014; Dunne et al., 2015) esetében, de 
akár olyan szakmai képzések hatékonyságának mérésére 
is alkalmazzák, mint a légiközlekedéshez kapcsolódó sze-
mélyzetfejlesztés (Samad, 2014; Ford et al., 2014; Olšovs-
ká et al., 2016).
A Kirkpatrick-modellt fejlesztette tovább Philips, aki 
már a kvantitatív megközelítési módszer egyik legjelen-













A képzés szisztematikus modellje 
Forrás: a szerzők saját szerkesztése
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On Investment) rendszer – ma ismert – kialakításához. A 
Phillips-modell a korábbi Kirkpatrick-elméletből szárma-
zik, és attól abban tér el, hogy itt már egy ötödik szintet 
is meghatároznak. Ezen a szinten a befektetés megtérü-
lésének mértékét mérhetjük. A ROI kiszámításához a 4. 
szintű értékelésben összegyűjtött adatokat át kell alakítani 
financiális egységekre. Ehhez értéket kell meghatározni a 
képzési program által érintett minden fejlesztési egységre. 
Az értékelés – Philips (2003) szerint – egy szisztemati-
kus folyamat, amely során egy tevékenység vagy folyamat 
értékét és jelentését határozzuk meg.
A képzés pénzügyi megtérülése megjelenhet az adott 
szervezet termelékenységének, árbevételének növekedé-
sében, szolgáltatásainak javulásában, a nyereség növeke-
désében, vagy a költségek csökkenésében is. A pénzügyi 
megtérülést az alábbi ún. befektetési hozam képlettel 
határozhatjuk meg: 
a képzés eredmény – képzés összes költsége x100 
a képzés összes költsége
Minél nagyobb az arányszám, annál nagyobb mértékben 
térül meg az adott képzésre fordított költség.
Tehát összevetik a program pénzügyi eredményét, a 
program pénzügyi költségével, amelyet majd százalék-
ban fejeznek ki. Lényeges figyelmeztetésként szükséges 
megjegyezni, hogy az 5. szintű értékelést csak abban az 
esetben lehet csak elvégezni, ha az előző négy szinten már 
megtörtént a képzés értékelése és az ott kapott adatokat az 
5. szint számításainál figyelembe tudják venni. 
A haszon-költség arány (BCR) is egy mutatószám a 
program értékelésénél:
a képzés összes haszna 
a képzés összes költsége
Philips (2003) egy további kulcsfogalmat is bevezetett el-
méletébe: az izolálást. Ezzel próbálja meg elkülöníteni a 
képzés szervezetre vonatkozó hatásait más tényezőktől. 
Szerinte vannak ugyanis olyan eredmények, melyeket 
nehéz pénzügyi szinten kimutatni. Ilyen például a hasz-
nosság érzése, vagy a stresszkezelési képesség, dolgozói 
elkötelezettség, panaszcsökkenés vagy a konfliktuskeze-
lési módszerek alkalmazása. Szerinte egy vállalat, ha egy 
képzési programot akar végrehajtani, létre kell hoznia egy 
olyan – több láncból álló – rendszert, ahol az elégedettség 
mérésétől kezdve szisztematikusan lehet nyomon követni 
a tréning hatékonyságát. Hiszen ha a méréseket nem min-
den szinten végezzük, akkor végül nehéz lesz megállapíta-
ni, hogy az elért üzleti eredményeket ténylegesen milyen 
szinten és mik okoz(hat)ták. Másrészről, ha a vizsgálat 
negatív (vagyis a meg nem térülés) eredményét hozza ma-
gával akkor meg lehet nézni, hogy hol történt elakadás. 
Lehet, hogy a résztvevők nem tudták elsajátítani a tréning 
céljaiban szereplő képességeket, vagy nem tudták azokat 
sikeresen alkalmazni. Ha minden szinten „mérünk”, ak-
kor „lokalizálni” lehet a problémát, így sikeresen kereshet 
a szervezet erre hatékony megoldásokat. Az egyik legfon-
tosabb a negyedik szint hatékonyságának mérése, hiszen 
az rávilágíthat az üzleti intézkedések miértjeire. Ezen a 
szinten a kimenet, a minőség, a költségek és az idő mérő-
számai lehetnek döntőek. Philips megjegyzi azt is, hogy 
fontos túllátni a negyedik szint üzleti eredményein, még 
akkor is, ha a képzés nem hozott jelentős eredményeket 
üzleti értelemben. 
Az elmúlt időszakban kutatások indultak (Moldo-
van, 2016) a Kirkpatrick-modell további fejlesztésére: 
a továbbgondolt rendszer alapvetően az egyes értékelési 
szintekhez társít célokat a PDCA-ciklus mentén. A modell 
előnye, hogy segít feltárni a tréningek hatékonyságát befo-
lyásoló tényezőket.
Az áttekintés végén szólnunk kell arról is, hogy e 
hatékonyságmérések milyen csapdákat jelentenek a kuta-
tás szempontjából. Egyrészt az alapvető nehézséget az 
okozza, hogy e képzések eredményességét csak utánköve-
téses vizsgálatok által lehet kimutatni, ami minden eset-
ben plusz idő, energia és anyagi ráfordítással jár. Másrészt 
a képzéseken zajló érzelmi folyamatok hatásai elfedhetik 
azok tényleges eredményét. A környezet is befolyásolja a 
hatékonyságot, hiszen ha a képzés a munkahelyen való-
sul meg, az a résztvevők számára frusztráló is lehet, így 
kihathat a tanulás folyamatára is.
Empirikus vizsgálat
Kutatási módszer
Vizsgálatunk alapvetően deduktív és magyarázó jellegű 
kutatásnak tekinthető, ami azt jelenti ebben az esetben, 
hogy a szervezetekben folyó képzésekre vonatkozóan 
„tendenciaszerű összefüggéseket” próbáltunk megálla-
pítani (Héra – Ligeti, 2005, p. 46.). Jelen kutatásunkban 
szakirodalmi hivatkozások és a korábban már jelzett 
Cranet (2011 és 2017) nemzetközi kutatási hálózat kere-
tében megszerzett, továbbá más kutatási tapasztalataink 
alapján (Karoliny – Poór, 2017; Poór, 2013) felgyülemlett 
információk alapján a témával kapcsolatban hipotéziseket 
fogalmaztunk meg. 
Az említett Cranet nemzetközi HRM-kutatási hálózat 
képviselői által követett irányzat, amelynek logikájára 
épül a mostani kutatásunk is, a komparatív HRM-kuta-
tások megközelítésén alapul. Ennek az elméleti alapját 
képező kontextuális kutatási paradigma – amely alapve-
tően különbözik a HRM-kutatásokban korábban elter-
jedt, univerzalista (best practice) megközelítésektől – az 
ún. szituatív, good practice kapcsolatok megközelítésén 
alapul. Ennek értelmében a szervezeti teljesítménnyel 
való kapcsolat kevésbé fontos, mint az, hogy mi okozza 
a vizsgált szervezeti képzések gyakorlatában a különböző 
szervezeti és környezeti feltételek esetében mutatkozó 
különbözőségeket (Brewster, 1999, 2007). Az irányzat 
képviselői nem foglalkoznak a priori elméletek teszte-
lésével, hanem az adatokban rejlő mintázatokat keresve 
azt kutatják, hogy mi az, ami a HR-gyakorlatokat − adott 
kontextusban – egyedivé teszi. Ehhez elsősorban egy-
szerű, leíró statisztikai módszereket használnak (Martín 
– Alcázar et al., 2005). 
Kutatásunkban tehát a komparatív HR-kutatások 
szemléletéből kiindulva a kontextuális kutatási paradig-
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mának megfelelően a képzés-fejlesztési gyakorlatokat a 
rájuk befolyást gyakorló sajátos környezeti és szervezeti 
kontextusba beágyazottan, elsősorban leíró statisztikai 
módszerekkel vizsgáljuk. Ezt a hipotézisek igazolása 
érdekében kiegészítjük erősebb statisztikai módszerek 
alkalmazásával is.
A különféle szervezeteknél (vállalatok és intézmények) 
folyó képzések és tréningek hatékonyságának az értéke-
lése olyan régóta meg nem oldott problémakör, amelyre 
a vezetők és HR-szakemberek hosszú idő óta keresik 
a hatékony eszközöket és módszereket. A nemzetközi 
kutatások2 ugyanakkor azt mutatják, hogy egyre növek-
szik a cégek humánerőforrás-fejlesztési hajlandósága. Az 
elmúlt 10 év alatt az éves képzési napok száma munka-
vállalóként átlagban 2,45 nappal növekedett, miközben a 
képzésre fordított költséghányad a bérköltség arányában 
közel 0,5 százalékkal emelkedett. A képzések, tréningek 
hatékonyságáról a szervezetek alig fele készít értékelést, 
leginkább képzési célok megvalósulását vizsgálva és 
reakcióértékelést használva, miközben a befektetés-meg-
térülés (ROI) használata elenyésző. A hazai gyakorlatról, 
tendenciákról azonban nem áll rendelkezésre releváns 
információ. Ezért indítottuk el a "Tréningek és képzések 
hatékonysága Magyarország 2016" című online kérdőíves 
felmérést a Grow Szervezetfejlesztési Tanácsadó Zrt. kez-
deményezésére és támogatásával. A kutatás 2016 harma-
dik és negyedik negyedévében a Budapesti Kereskedelmi 
és Iparkamara, valamint a Humán Szakemberek Országos 
Szövetsége (HSZOSZ) szakmai támogatásával zajlott. 
Az adatok összegyűjtésénél populációnak, a Magyar-
országon működő önálló vállalatokat és intézményeket 
tekintettük (Babbie, 2001).  Általában a HR-részlegeket 
kerestük meg, a kisebb szervezeteknél ennek hiánya ese-
tén az elsőszámú vezető vagy annak közeli munkatár-
sa(i) volt(ak) a célszemély(ek). Kutatásunk nem követte 
a véletlen mintavétel módszerét. Helyette kombinált 
módon választottuk ki a megkeresett szervezeteket. Ezt 
a módszert a kutatásmódszertanban szakértői vagy hoz-
záférés-alapú mintavételnek (Szokolszky, 2004) tekintik. 
Hasonló kutatási módszert követnek az üzleti életben azok 
a tanácsadó cégek is, amelyek egy adott ágazatra vagy a 
gazdaság egészére próbálnak meg különböző vezetési és 
szervezési kérdésekre tendenciákat meghatározni, vagy 
előrejelzéseket adni. 
A korábbi szervezés és vezetési kutatásainkból3 ren-
delkezésünkre állt egy közel 4.000 szervezet adatait tar-
talmazó címlista, továbbá az egyszerűen elérhető alanyok 
módszerével (Babbie, 2001) a Budapesti Kereskedelmi és 
Iparkamara, az Országos Humánmenedzsment Egyesü-
let (OHE), a Humán Szakemberek Országos Szövetsége 
(HSZOSZ) és a levelezős hallgatóink közreműködésé-
vel próbáltuk kutatási felhívásunkat eljuttatni az érin-
tettekhez. Ilyen módon számításaink szerint közel 5.000 
szervezethez jutott el a felhívásunk. Ez a szervezeti kör 
összetettségében és komplexitásában jóval sokrétűbbnek 
2  Magyarországi egyetemek (Pécsi Tudományegyetem és a Szent István Egyetem) 2004, illetve 2011 óta tagjai az 1989 óta létező CRANET (The Cranfi-
eld Network on International Human Resource Management) nonprofit nemzetközi HR-kutatóhálózatnak. A cikkben már jelzett következő három 
időszakban vettünk részt a CRANET-kutatásban: 2004-2005, 2008-2010, 2015-2016.
3  A Menedzsment és HR-kutató Központ 2008 óta végez évente 4-6 országos szintű, a vállalati és az intézményi menedzsment témában primer kutatást, 
társadalomtudományi módszerekkel.
tekinthető, mint egy egyszerű „fogd, ahol éred és találod” 
minta.
A vizsgálatban alkalmazott kérdőív leíró jellegű volt, 
minden esetben objektív adatokra építettünk. A kérdő-
ívben a statisztikai elemzések megkönnyítése érdekében 
legtöbb esetben zárt kérdéseket alkalmaztunk. A vizsgált 
témaköröket nagymértékben lefedő, előre megfogalma-
zott válaszkategóriák közül a legjellemzőbbek megjelö-
lését kértük a válaszadóktól. A felmérésben alkalmazott 
kérdőív a következő három fő részből áll:
• személyzetfejlesztés jellemzése,
• képzések-tréningek értékelése,
•  válaszadó szervezetek és a válaszadó személyek jel-
lemzői.
Kisebb részben személyes adatfelvételezéssel – itt elsősor-
ban azokra a levelező tagozatos hallgatóinkra támaszkod-
tunk, akik valamely szervezetben aktív munkavállalóként 
vannak jelen − és nagyobb részben elektronikus módon 
gyűjtöttük össze a válaszokat.  Kérdőívünk önkitöltős 
volt, és egy szervezettől értelemszerűen egy kérdőívet 
gyűjtöttünk be. A válaszadói kör meghatározása során 
törekedtünk arra, hogy azok ítéljék meg az egyes kérdése-
ket, akik releváns információval rendelkezhetnek a témá-
val kapcsolatban. Ezt utólag ellenőriztük a válaszadó által 
megadott munka/feladatkör mentén. A felmérést 2016. III. 
negyedévben hajtottuk végre.
A jelzett módon összegyűjtött adatokat egy és többvál-
tozós statisztikai módszerekkel elemeztük, és értékeltük 
a megfogalmazott hipotéziseink igaz vagy hamis voltát.
Figyelembe véve az eddigi vizsgálatokat és tapasztala-
tokat az alábbi hipotéziseket fogalmaztuk meg:
•  H1: A közszférában működő szervezetek nagyobb 
aránya készít képzési-fejlesztési tervet, mint a profit- 
orientált cégek.
•  H2: A nagyvállalatok átlagosan több képzési órát for-
dítanak a munkavállalókra, mint a kis- és középvál-
lalkozások.
•  H3: A nagyvállalatok esetében hangsúlyosabbak a 
költségigényesebb képzési formák, mint a KKV-knál.
•  H4: A szervezetek többsége a képzésen résztvevők 
elégedettségét, a programmal kapcsolatos vélemé-
nyét méri fel.
Kutatási hipotéziseink megfogalmazásánál elsősorban 
a már említett Cranet-kutatás utolsó két felmérésének 
eredményeiből indultunk ki. Ezek azt mutatják, hogy 
Közép-Kelet-Európa szervezetei a képzésekre fordított 
figyelemben, azok fontosságában lépést tartanak a gazda-
ságilag fejlett országokkal (Cranet, 2011, 2017; Karoliny 
– Poór, 2013; Kovács – Poór, 2017). A képzések fontos-
ságának két indikátorát megvizsgálva, a napok számával 
mért évi átlagos képzési időben, bár lényeges különbségek 
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vannak a vizsgált különböző országok, illetve országcso-
portok között, régiónk mind a menedzserek, mind a sza-
kalkalmazottak esetében az élmezőnyben van (7,2, illetve 
7,4 nap, míg a régiónkon kívül 7,6, illetve 8,2 nap az utolsó 
felmérésben). Ugyanakkor az adminisztratív és fizikai dol-
gozók esetében már nagyobb lemaradást mutatnak a régió 
szervezetei (5,4 vs. 7,3 nap). Globálisan a szervezeti méret 
nem befolyásolja számottevően az egy főre jutó képzési 
napok számát, egyedül az adminisztratív/fizikai dolgozók 
kategóriájában van jelentősebb különbség: az 1000 fő fe-
letti szervezetek az utolsó felmérés szerint kb. 1,5 nappal 
többet szánnak e munkavállalói kategória képzésére, mint 
a kisebbek, és ez náluk körülbelül megegyezik a mene-
dzserek képzésére fordított idővel. A közép-kelet-európai 
régió szervezeteinél markánsabb különbségek vannak: 
meglepő módon a legnagyobb, 5000 fő feletti szervezetek-
ben a legalacsonyabb mind a menedzserek (6,5), mind a 
szakalkalmazottak (5,4) esetében az egy főre jutó képzési 
napok száma, míg a legkisebbek (250 fő alatt) nincsenek 
lemaradásban a többiekhez képest, sőt a régiós átlagnál 
még jobbak is (7,6,8, illetve 5,8 nap). A képzés fontosságá-
nak további lényeges indikátora a képzési költség. Ebben 
a tekintetben a régiók közötti különbségek nem megha-
tározóak, Közép-Kelet-Európára az összes vizsgált régió 
átlagához közeli értékek jellemzőek. A szervezetek döntő 
többségében van képzési költségkeret, globálisan mindkét 
felmérésben 96%, Közép-Kelet-Európában 92%, illetve 
95%. Mindkét időszakban globálisan a cégek valamivel 
több, mint a fele 1-2%-os, és közel 30%-a 3-5%-os képzési 
költségkerettel rendelkezik, 5%-nál nagyobb képzési költ-
ségkeret mindkét időszakban a cégek 18%-ára jellemző. A 
régiós értékek ezekhez hasonlóak, de kicsit eltolódva az 
alacsonyabb kategóriák irányába. 
A 2016-os felmérés alapján a közép-kelet-európai régi-
óban a szervezetek közel 60%-ának van képzés-fejlesztési 
stratégiája, e régión kívül ez az arány valamivel magasabb, 
a szervezetek 2/3-tartozik közéjük. A képzésekre vonatkozó 
igényfelmérést a globális minta válaszadó szervezeteinek 
2/3-ában végeznek, ezzel közel megegyezik a közép-kelet- 
európai régió értéke is. Míg azonban régiónkban közel meg-
egyezik a privát- és közszférához tartozó szervezetek aránya, 
addig a globális mintában és a régión kívüli országokban is 
a közszférában valamivel magasabb az igényfelmérést vég-
zők aránya4. A képzések szisztematikus értékelése a 2016-os 
felmérésben a globális minta szervezeteinek valamivel több, 
mint a felére jellemző, és ez az előző felméréshez képest némi 
emelkedést mutat.  A KKE régióban is a globális mintáé-
hoz nagyon hasonló arányokat tapasztalhatunk, és hasonló 
tendencia érvényesül abban a tekintetben is, hogy a szisz-
tematikus hatékonyság értékelés sokkal inkább jellemző a 
privátszférában, mint a közszférában (globálisan 56%, illetve 
45%, KKE 54% és 42% 2016-ban). 
Azokban a szervezetekben, ahol foglalkoznak a képzé-
sek szisztematikus értékelésével, ennek módszerei közül 
mindkét időszakban a képzési és fejlesztési tervben kitűzött 
célok elérése, a közvetlenül a képzés utáni reakcióértéke-
lés és a vezetőktől és munkavállalóktól kapott informális 
visszajelzés a leginkább használatos. Az utolsó felmérés-
4 A bekezdésben tárgyalt adatok csak az utolsó felmérésben állnak rendelkezésre.
ben ezeket a globális minta szervezeteinek 2/3-ában alkal-
mazzák, régiónkban az alkalmazók valamivel 50% feletti 
aránya ettől valamelyest elmarad. A befektetés megtérülé-
sével alig foglalkoznak a szervezetek (a globális mintában 
19%), és az összes közül ez a legkevésbé használatos mód-
szer. Míg azonban az USA-ban és az Egyesült Királyságban 
ennél jóval nagyobb arányban, kb. a szervezetek egyharma-
dában alkalmazzák a ROI-t, addig régiónkban mindössze 
a szervezetek 14%-a él ezzel a lehetőséggel. A munkatel-
jesítmény mérése sem túlságosan népszerű egyik vizsgált 
országcsoportban sem: a globális mintában a vizsgált szer-
vezetek körülbelül egyharmadánál fordul elő, míg régiónk-
ban körülbelül egynegyedénél. Mindebből láthatjuk, hogy a 
képzések hatékonyságának mérésében a számszerűsíthető, 
kvantitatív adatokon alapuló eszközök a szervezetek döntő 
többségénél egyáltalán nincsenek jelen, nemcsak régiónk-
ban, hanem globális viszonylatban sem.
A magyarországi felmérés
Minta
A kiküldött kérdőívvel összesen 643 szervezetet értünk el. 
Az adatbázis rendszerezését és az adatok ellenőrzését kö-
vetően összesen 412 szervezet válaszait elemeztük. Fontos 
megjegyeznünk, hogy nem mindegyik kérdést (változó) 
válaszolták meg teljes körűen. Ebből kifolyólag egyes vál-
tozók vizsgálata során alacsonyabb elemszámmal dolgoz-
tunk, mint 412. Az 2. ábrán a szektorok szerinti megosz-
lást láthatjuk. A diagram alapján megállapíthatjuk, hogy a 
válaszadó szervezetek jelentős arányban, 67,8%-ban a ma-
gánszektorból kerültek ki. 24,5% a közszférában működő 
szervezetek aránya. Legalacsonyabb százalékban, 3,1% és 
4,6% a nonprofit és a vegyes tulajdonú szervezetek vettek 
részt a kutatásban.
A képzés és az oktatás jellemzői
Jelen tanulmányban elsőként azt vizsgáltuk, hogy a min-
tába kerülő szervezetek  felmérik-e a munkavállalók kép-




Magánszektor Közszféra Nonprofit Vegyes (köz‐ és magánszektor)
2. ábra
A résztvevők megoszlása (%) 
Forrás: a szerzők saját szerkesztése
40
CIKKEK, TANULMÁNYOK
VEZETÉSTUDOMÁNY / BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
XLIX. ÉVF. 2018. 10–11. SZÁM/ ISSN 0133-0179  DOI: 10.14267/VEZTUD.2018.10.03
alapján elmondhatjuk, hogy mindegyik szektor esetében a 
vizsgált szervezetek többsége végez igényfelmérést.
A kérdőívben nem kérdeztünk rá az igényfelmérés 
jellegére. A válaszok vonatkozhatnak a munkavállalók 
személyes igényeire, egyes szervezeti egységek, divíziók 
igényeire, és a stratégiai döntéshozók elvárásaira is.
A kiküldött kérdőívben megkérdeztük a válaszadóktól 
azt, hogy készítenek-e képzési tervet? A kérdésre kapott 
válaszokat a 4. ábrán ábrázoltuk. Az eredmények alapján 
megállapítható, hogy a vizsgált szervezetek többségénél 
készül képzési terv. Legnagyobb arányban a közszférá-
ban jellemző a tervek készítése. Az állami szféra tervezési 
gyakorlata azzal is magyarázható, hogy az ilyen szerveze-
teknek minden év első napjaiban jelezniük kell a képzési 
igényeiket. A forprofit szervezetek esetében feltételezhető 
az is, hogy bizonyos esetekben a képzési programok ad-
hoc jelleggel vannak jelen és a humánfejlesztés kevésbé 
képezi részét a stratégiának.
Az 1. táblázatban összefoglaltuk, hogy milyen képzések 
valósultak meg az elmúlt két évben a megkérdezett szer-
vezeteknél. Az adatok alapján elmondható, hogy a legtöbb 
szervezetnél a munkahelyen, a munkához kapcsolódó 
betanítási folyamat, a csapatépítő tréning, valamint kon-
ferencia, szeminárium és előadás valósult meg. Az újon-
nan érkező munkavállalók betanítása és bevezetése elen-
gedhetetlen folyamat. Várható volt tehát, hogy a vizsgált 
szervezetek magas arányban említik az ez irányú képzést. 
Meglepő azonban, hogy gyakran említették a csapatépítő 
tréninget is. Itt megjegyeznénk azonban, hogy a köznyelv-
66,5% 60,9% 72,7% 65,0%













Tréningszükségletre vonatkozó igényfelmérést  
végzők aránya (%)


















Képzési tervet készítők aránya (%)
Forrás: a szerzők saját szerkesztése
1. táblázat
A képzések és tréningek típusai
Típusok Magánszektor Közszféra Nonprofit




N 208 82 11 15 316
% 77% 83% 100% 88% 79%
Képesítést nem nyújtó szakmai tanfolyam
N 171 71 10 12 264
% 66% 77% 83% 67% 69%
Csapatépítő tréning
N 246 64 10 13 333
% 89% 67% 77% 72% 82%
Nyelvtanfolyam
N 154 38 5 7 204
% 56% 40% 39% 39% 51%
OKJ-s szakmát biztosító képzés
N 50 17 3 8 78
% 19% 18% 23% 50% 20%
Számítógépes (IKT) tanfolyam
N 76 36 4 11 127
% 30% 41% 33% 69% 35%
Önismereti, képesség, kompetenciafejlesztő tréning
N 162 43 10 12 227
% 62% 48% 83% 67% 60%
Állami képesítést nem nyújtó szakképző tanfolyam
N 26 23 0 8 57
% 11% 27% 0% 47% 16%
Munkahelyen munkához kapcsolódó betanítási folyamat
N 251 76 12 12 351
% 91% 78% 92% 63% 87%
Hatósági képzések
N 77 35 2 4 118
% 30% 42% 18% 24% 32%
Forrás: a szerzők saját szerkesztése
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ben a „csapaépítés” nem feltétlenül fedi le azt a fejleszté-
si technikát, amit a csoportkohézió erősítése végett vég-
zünk. A gyakorlat azt mutatja, hogy a munkahelyen kívül 
eltöltött, bármilyen közös programra csapatépítő jelleggel 
tekintetnek a cégek/szervezetek. Szintén gyakran fordul 
elő elem a konferencia és előadás. Népszerűsége talán az-
zal magyarázható, hogy egyre több konferencialehetőség 
ingyenes, rövid és több munkavállaló tud egyszerre részt 
venni rajta.
A továbbiakban (2. táblázat) kiemelten a KKV-k és a 
nagyvállalatok képzési gyakorlatait hasonlítottuk össze. 
Az adatok alapján szembetűnő, hogy mindegyik képzési 
forma a megkérdezett szervezetek közül a nagyvállalatok 
esetében valósult meg gyakrabban. Ez leginkább azzal 
magyarázható, hogy a nagyvállalatok „tőkeerősségük-
ből” fakadóan nagyobb képzési kerettel tudnak gazdál-
kodni. Érdekes azonban az, hogy az eredmények alapján 
nem tudunk KKV-specifikus képzési formát megragadni. 
Látható, hogy a két forprofit szervezeti kategória, hasonló 
tendencia mentén jelölte az egyes képzési formákat.
2. táblázat
Képzések/tréningek típusai  
a vállalati méret függvényében
Az elmúlt 2 évben az Önök 






































Forrás: a szerzők saját szerkesztése
Az 5. ábra a képzési napok alakulását mutatja az egyes al-
kalmazotti kategóriákban. Független mintás t-próba segít-
ségével vizsgáltuk, hogy az egyes kategória (KKV – Nagy-
vállalat) átlagok mutatnak-e statisztikailag is igazolható 
eltérést. A Levene-teszt egy esetben sem volt szignifikáns. 
Az adatok alkalmasnak bizonyultak a t-próba elvégzésére. 
Az eredmények alapján szignfikáns eltérés mutatkozott a 
vezetőkre (t=-3,088, df=247, p=0,002), a szellemi (szak)
alkalmazottakra (t=-2,772, df=246, p=0,006) és az iro-
dai/adminisztratív dolgozókra (t=-2,341, df=239, p=0,02) 
jutó képzési napok esetében a KKV-k és a nagyvállalatok 
között. A fizikai dolgozókra jutó képzési napok statiszti-
kailag nem különböznek igazolhatóan. Ha megvizsgáljuk 
a 4. ábrát megállapíthatjuk, azt is, hogy a vizsgált minta 
esetében minél magasabban helyezkedik el egy pozíció a 
szervezeti hierarchiában annál több képzési nap jut rá.
Az eredmény magyarázható azzal, hogy a „tudásigé-
nyes” munkakörökre jobban fókuszálnak a szervezetek. 
Más megközelítésben feltételezhető az is, hogy magasabb 
szintű munkakörökben a képzési cél inkább a „puhább” 
kompetenciák fejlesztése, amihez olyan módszerekre van 
szükség, melyek átlagosan több időt vesznek igénybe.
A 6. ábrán ábrázoltuk a „Készül szisztematikus értékelés 
a képzési/tréning programjaik hatékonyságáról az Önök 
szervezetében?” kérdésre kapott válaszokat. Az eredmé-
nyek alapján elmondhatjuk, hogy a szisztematikus értéke-
lés inkább a nagyvállalati gyakorlatra jellemző. 
Megvizsgáltuk, hogy azok a szervezetek, akik végeznek 
értékelést, milyen módszereket alkalmaznak. Az eredmé-
nyek alapján elmondható, hogy a közvetlenül a képzés utá-
ni reakcióértékelés, az informális visszajelzés, valamint az 
elégedettség felmérés a KKV-nál és a nagyvállalatoknál is 
gyakori. A befektetés-megtérülés vizsgálata, valamint a 
tudásfelmérés kevésbé elterjedt és a szervezeti kategóriá-
kon belül is inkább a nagyvállalati gyakorlatra jellemző. A 















Vezetők Szellemi (szak)alkalmazottak Irodai/adminisztratív dolgozók Fizikai dolgozók
5. ábra
A képzési napok alakulása munkaköri kategóriák és 
vállalati méret függvényében 



















A képzés/tréninghatékonyság értékelése (%)
Forrás: a szerzők saját szerkesztése
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az értékelési technikákat alkalmazzák, melyek viszonylag 
egyszerűen elvégezhetők.  Az összetettebb elemzéseket, 
magasszintű szaktudást igénylő értékelési módszerek al-
kalmazása ritkább. (3. táblázat)
3. táblázat











KKV 68% 17% 10% 6%
NAGY 68% 26% 4% 3%




KKV 9% 25% 30% 36%
NAGY 7% 13% 41% 39%




KKV 12% 13% 34% 40%




KKV 36% 35% 21% 8%




KKV 32% 38% 19% 10%
NAGY 19% 50% 28% 3%
Befektetés-megté-
rülés
KKV 15% 17% 20% 48%
NAGY 4% 22% 33% 41%
Elégedettségmérés
KKV 40% 28% 24% 8%
NAGY 47% 32% 14% 7%
Tudásmérés
KKV 14% 24% 36% 26%
NAGY 12% 41% 28% 20%
Magatartásváltozás
KKV 5% 16% 33% 47%




KKV 2% 0% 15% 83%
NAGY 5% 19% 16% 60%
Forrás: a szerzők saját szerkesztése
Következtetések
Az első hipotézisünkben azt állítottuk, hogy a közszférában 
működő szervezetek nagyobb aránya készít képzési-fejlesz-
tési tervet, mint a profitorientált cégek. Ha szektortól füg-
getlenül vizsgáljuk a kérdést, az adatok alapján következ-
tetni tudunk arra, hogy a vizsgált szervezetek többségénél 
készül képzési terv. Az eredmények mégis azt mutatják, 
hogy az állami szektorban működő szervezetek képviselői 
nagyobb arányban jelezték, hogy készülnek képzési tervek. 
A felállított hipotézist igazoltnak véljük. A közszféra, álla-
mi szféra tervezési gyakorlata azzal magyarázható, hogy az 
állami szervezeteknek minden év első napjaiban jelezniük 
kell a képzési igényeiket. A képzési tervek relatív elmara-
dását a forprofit szervezetek esetében magyarázhatjuk az-
zal, hogy sok esetben a különböző képzési programok nem 
rendszeres, előre megtervezett módon valósulnak meg. Ez a 
gyakorlat nagyban jellemzi a kisebb szervezeteket. 
A második hipotézisünkben feltételeztük, hogy a 
nagyvállalatok átlagosan több képzési órát fordítanak a 
munkavállalókra, mint a kis- és középvállalkozások. A 
statisztikai próbákkal rámutattunk arra, hogy szignifi-
káns eltérés van a vezetőkre jutó képzési napok esetében, 
a KKV-k és a nagyvállalatok között. A fizikai dolgozókra 
jutó képzési napok statisztikailag nem különböznek iga-
zolhatóan. Az eredmények alapján következtetni tudunk 
arra, hogy minél magasabb szinten helyezkedik el egy 
pozíció a szervezeti hierarchiában annál több képzési 
napot fordítanak e munkaköröket betöltő munkaválla-
lókra. A hipotézisünket elfogadjuk. Az eredmény egyfelől 
magyarázható azzal, hogy a kulcsmunkakörökre nagyobb 
hangsúlyt fektetnek a szervezetek, másfelől azzal is, hogy 
magasabb szintű munkakörökben az olyan kompetenciák 
fejlesztése a cél, amelyekhez a módszereket tekintve több 
idő szükséges.
A harmadik hipotézisünkben feltételeztük, hogy a 
nagyvállalatok esetében hangsúlyosabbak a költségigé-
nyesebb képzési formák, mint a KKV-nál. Az eredmé-
nyek alapján leginkább arra tudunk következtetni, hogy a 
felsorolt képzési formákat minden esetben nagyvállalatok 
alkalmazzák gyakrabban. A hipotézisünket nem tudjuk 
egyértelműen elfogadni. Az adatokból arra következtet-
hetünk, hogy nincs KKV-specifikus képzési metódus. Az 
eredményekből kitűnik, hogy a KKV-k és a nagyvállala-
tok is, hasonló tendencia mentén jelölték az egyes kép-
zési formákat. A nagyvállalatoknál megfigyelhető, hogy 
mindegyik képzési formát nagyobb gyakorisággal jelölték 
meg, amit magyarázhatunk azzal, hogy nagyobb képzési 
kerettel tudnak gazdálkodni. Máshonnan megközelítve 
feltételezhető az is, hogy a nagyvállalatokat jobban jel-
lemzi a humántőkére fókuszáló szervezeti kultúra.
Végezetül a negyedik hipotézisünkben állítottuk, hogy 
a szervezetek többsége a képzésen résztvevők elégedett-
ségét, a programmal kapcsolatos véleményét méri fel. A 
kutatás eredményei mutatják a szervezeti képzések-tré-
ningek kapcsán alkalmazott értékelési módszerek előfor-
dulási eseteit, mely alapján megállapítható, hogy a KKV-k 
és a nagyvállalatok vonatkozásában is több mint 90%-ban 
alkalmazott a „közvetlenül a képzés utáni reakcióértéke-
lés, a közvetlen vezetőtől kapott informális visszajelzés”, 
„a munkavállalóktól kapott informális visszajelzés”, az 
„elégedettségmérés”. A „tudásmérés” a KKV-k esetében 
74, a nagyvállalatok esetében 80%-ban van jelen. A hipo-
tézist igazoltnak tekintjük. A „képzés előtti és közvetlenül 
utána mért munkateljesítmény”, valamint a „képzés előtti 
és a néhány hónappal később mért munkateljesítmény” 
mint értékelési módszer előfordulása és alkalmazása már 
csak a válaszadók közel kétharmadánál jellemző. Az 
alkalmazott értékelési módszerek sorát a magatartásvál-
tozás és az online, same-time adatgyűjtés zárja, jelentős 
százalékos visszaeséssel. Ezen adatok is utalhatnak arra, 
hogy a képzési költségek növekedését jelenti a korrekt 
és szakmailag megalapozott visszamérés, értékelés, ami 
miatt a vállalatok – amennyiben az értékelés, mint egy 
választható elem szerepel a képzési program tervezésekor 
– ezen elem elhagyásával tudnak költséget/kiadást csök-
kenteni.
Mindezek alapján tehát kijelenthető, hogy régiónk 
szervezeteinek jelentős hányada felismerte a képzések és 
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fejlesztések fontosságát, kellő figyelmet és anyagi erőfor-
rásokat fordítva rá, ugyanakkor még mindig viszonylag 
népes azoknak a tábora is, akik nem vagy nem megfelelő 
mértékben áldoznak erre. Nem vitatható, hogy a képzések 
jelentős költségtényezőt jelentenek, éppen ezért gazdasági 
problémák esetén a cégek gyakran ezen a területen próbál-
ják a költségeiket csökkenteni. Hosszabb távon azonban ez 
egyáltalán nem kifizetődő, hiszen így a szervezet tudásva-
gyona, humántőkéje nem gyarapodik, hanem apad; ezért 
fontos lenne annak felismerése és felismertetése, hogy a 
szervezetben felhalmozott tudás, a humántőke erodáló-
dása előbb-utóbb gazdasági eredményekben is mérhető. 
A kutatás korlátai, jövőbeli tervek
A kutatás rávilágít arra, hogy a szervezetek elenyésző 
számban élnek a képzés – tréning hatékonyságértékelés 
valamely teljes körű módszerével. Az okok között említik 
meg, hogy e tevékenység nem része a szervezeti kultúrá-
nak amellett, hogy hiányolják a megfelelően kidolgozott 
módszertant is. A hatékonyságértékelés módszere a szak-
irodalom által jól kőrvonalazott, ugyanakkor igen gyakran 
szükséges lehet az adott szervezet adott képzésére szabott 
adaptációja, mely jelentős költségnövelő tényező egy kép-
zési csomagban.
A hazai és nemzetközi trendek összevetéséhez a 41 
ország kutatóit tömörítő nonprofit HR-kutató hálózat, 
a Cranet áll rendelkezésre. Ahhoz, hogy hazánkban is a 
szakma képviseletében hangsúlyozni tudjuk a HRM kri-
tikus sikertényezői szerepét a szervezeti működésben, 
fontos nemzetközi összehasonlító kutatáshoz kapcsolód-
nunk. Ebben a folyamatban ugyanis élő kapcsolat van a 
kutatók között, ahol a kulturális tudás, kritikus felvetések, 
szakértelem, team intellektus, erős hatással van a kutatási 
folyamatra. 
Kelet-Közép-Európában, így hazánkban is a felzárkó-
zás jegyében szükséges figyelemmel kísérni a nemzetközi 
trendeket. Jelen téma vizsgálatánál is jól látszik a lemara-
dás és egyben a fejlődési szükséglet is, magyar viszony-
latban.
A jövőben is, egy nemzetközi kutatáshoz kapcsolódó 
hazai kutatás kibővítése, aktualizálása – a HRM területén 
– hasznos információkat szolgáltat a szervezeti gyakorlat 
és kutatói tevékenységet folytatók számára. 
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